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Rezultati raziskav v dr`avah ~lanicah EU ka`ejo, da lahko v prihajajo~ih letih pri~akujemo naraš~anje števila malih in srednje
velikih podjetij v katerih bo prišlo do menjave generacij lastnikov-managerjev. Z raziskavo vzorca slovenskih malih in srednje
velikih podjetij smo `eleli ugotoviti, kako se na nasledstvo v vodstvu in lastništvu pripravljajo slovenski lastniki-managerji. Ugo-
tovili smo, da se na prenos vodstva in/ali lastništva v naslednjih petih letih pripravlja petina anketiranih lastnikov-managerjev.
Ve~ kot petina tistih lastnikov-managerjev, ki se še ne pripravlja na prenos vodstva in/ali lastništva, meni, da »planiranje na-
sledstva ni potrebno«. Ker je planiranje nasledstva eden od klju~nih dejavnikov za uspešnost prenosov vodstva in /ali last-
ništva, bi veljalo tudi v Sloveniji razmišljati o tem, kako pove~ati zavest lastnikov-managerjev o pomenu pravo~asnih priprav
na prenos vodstva in lastništva podjetja.
Klju~ne besede: nasledstvo, planiranje nasledstva, naslednik, mala in srednje velika podjetja, dru`insko podjetje
Nasledstvo v malih in srednje velikih 
podjetjih v Sloveniji
1 Uvod
Nasledstvo v vodstvu in lastništvu podjetja je predmet ra-
ziskovanja `e od 60-ih let prejšnjega stoletja, v današnjem
~asu pa razpolagamo s številnimi raziskavami o nasleds-
tvu. Kljub temu številni avtorji ugotavljajo, da še vedno ni
razvita teorija o nasledstvu in planiranju nasledstva
(Dycke et al., 2002, str. 145; Sharma et al., 2003, str. 1). Ob
tem opozarjajo, da seveda ne zadostuje samo teorija, am-
pak so potrebne tudi prakti~ne rešitve. Rezultati raziskav
namre~ ka`ejo, da se številna nasledstva kon~ajo neus-
pešno. To še zlasti velja za nasledstvo v dru`inskih podjet-
jih, ki po mnenju mnogih avtorjev predstavlja prevladujo-
~i strateški problem v teh podjetjih (npr.: Dycke et al.,
2002; Miller et al., 2003; Morris et al., 1997; Sharma et al.,
2003). Po nekaterih podatkih le 30% dru`inskih podjetij
pre`ivi prehod v drugo generacijo, mnoga dru`inska pod-
jetja pa propadejo, ko jih prevzame druga generacija
(Kets de Vries, 1993, str. 60; Miller et al., 2003, str. 514;
Morris et al. 1997, str. 386). Neuspešna nasledstva pa ne
predstavljajo resnega problema samo za dru`inska pod-
jetja in zaposlene v teh podjetjih, ampak za celotno gos-
podarstvo.
V prispevku se bomo omejili na nasledstvo v last-
ništvu in vodstvu  v malih in srednje velikih podjetjih. Me-
nimo, da je to velik problem prav v tej skupini podjetij, ki
je tudi najštevil~nejša. Posebej bomo izpostavili nasleds-
tvo v malih in srednje velikih dru`inskih podjetjih. Ve~ina
raziskovalcev se strinja, da je vklju~itev dru`ine v podjet-
je tista zna~ilnost, po kateri se dru`inska podjetja razliku-
jejo od drugih. Udele`ba dru`ine se ponavadi nanaša na
udele`bo ~lanov dru`ine v lastništvu in managementu,
zato ima dru`ina pomembno vlogo v procesu nasledstva,
vpliva pa tudi na druge razse`nosti razvoja in delovanja
podjetja. Pogosto tako ponazarjamo dru`insko podjetje
kot celoto treh neodvisnih, vendar prepletajo~ih se
(pod)sistemov: podjetja, lastništva in dru`ine. Lastnik-ma-
nager ima pri tem osrednjo vlogo, saj hkrati pripada vsem
trem (pod)sistemom.
Lastniki-managerji se pogosto ne zavedajo problema
zagotavljanja kontinuitete svojega podjetja. Podjetje
pojmujejo kot del sebe. Ker so zaposleni z reševanjem
vsakodnevnih problemov, pogosto ne morejo – ali no~ejo
– posve~ati pozornosti planiranju sprememb v lastništvu
in vodstvu podjetja. Pogosto tudi zato, ker se ne zavedajo,
kako usodnega pomena je to za podjetje. Zakaj to ni
takšen problem v velikih podjetjih? Lastnikom velikih
podjetij danes pogosto pomagajo specialisti, ki jim profe-
sionalno svetujejo v razli~nih razse`nostih procesa preno-
sa podjetja (pravnih, dav~nih, finan~nih in managerskih).
Prenos vodstva podjetja je v velikih podjetjih pogosto od-
govornost izbranih managerjev ter del procesa predvide-
vanja in planiranja prihodnosti podjetja.
Raziskave v dr`avah ~lanicah EU ka`ejo, da lahko v
prihajajo~ih letih pri~akujemo naraš~anje števila malih in
srednje velikih podjetij (še posebej dru`inskih), v katerih
bo prišlo do menjave generacij lastnikov-managerjev.
Usoda teh podjetij je zato odvisna tudi od uspešnega pre-
nosa lastništva in vodstva. Podpora podjetjem v ustanav-
ljanju je sicer pomemben element ustvarjanja novi delov-
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nih mest in dobro razvita v številnih evropskih dr`avah.
Vendar pa ne bi smeli pozabiti, da obstoje~a podjetja
ohranjajo v povpre~ju 5 delovnih mest, medtem ko pod-
jetja v ustanavljanju ustvarijo v povpre~ju le 2 delovni me-
sti 1.
Glede na razse`nost in pomembnost problema na-
sledstva v številnih dr`avah ~lanicah EU in glede na dejs-
tvo, da se tudi slovenski lastniki-managerji starajo, smo
`eleli ugotoviti, ali se slovenski lastniki-managerji malih
in srednje velikih podjetij pripravljo na prenos vodstva
in/ali lastništva. Še posebej nas je zanimalo, kako so na to
pripravljena dru`inska podjetja. V prvem delu podajamo
nekatera pomembnejša spoznanja o nasledstvu kot proce-
su, problemih in dejavnikih uspešnosti nasledstva ter ugo-
tovitev o aktivnostih Evropske komisije glede nasledstva
v malih in srednje velikih podjetjih. V drugem delu sledi
opis metodologije in rezultatov raziskave o nasledstvu v
malih in srednje velikih podjetjih v Sloveniji2.
2 Nasledstvo v vodstvu in lastništvu
podjetja 
Po vzpostavitvi in rasti podjetja predstavlja tretjo kriti~no
fazo v `ivljenjskem ciklu podjetja prenos podjetja. Kot
prenos podjetja se razume prenos lastništva na drugo ose-
bo ali podjetje, ki zagotovi nadaljevanje poslovanja pod-
jetja. Ta prenos se lahko odvija znotraj dru`ine, s prodajo
managerjem ali zaposlenim, ki niso ~lani dru`ine, prodajo
osebam izven podjetja ali obstoje~im podjetjem, vklju~no
s prevzemi in zdru`itvami
3
. V ve~ini malih in srednje veli-
kih podjetij pa je prenos lastništva (nasledstvo v last-
ništvu) tesno povezan s prenosom vodstva (nasledstvo v
vodstvu). Prenos lastništva in vodstva podjetja je zelo ~us-
tveno obarvan, še zlasti v dru`inskih podjetjih (Kets de
Vries, 1993; Morris et al., 1997).
Nasledstvo moramo razumeti kot  proces in ne zgolj
kot trenutek prenosa vodstva in lastništva na naslednika.
Ker lahko proces nasledstva podjetja zahteva ve~ let, ga je
potrebno planirati. Sharma in soavtorji (2003, str. 3) ugo-
tavljajo, da obstaja velika prekrivnost med aktivnostmi, ki
jih raziskovalci uvrš~ajo v proces nasledstva in med aktiv-
nostmi, ki jih uvrš~ajo v planiranje nasledstva. Številni av-
torji tudi ugotavljajo, da planiranje nasledstva pove~uje
verjetnost uspešnosti tega procesa (Morris et al., 1997 in
tam navedeni viri; Sharma et al., 2001 in tam navedeni
viri). Ob tem pa vzbuja za~udenje dejstvo, da nasledstvo
pogosto ni planirano pravo~asno (Bjuggren in Sund, 2001,
str. 12).
^e je pri nasledstvu v lastništvu v ospredju krvno so-
rodstvo, ki daje pravico do lastništva, naj bi bile pri na-
sledstvu v vodstvu v ospredju predvsem kompetence po-
tencialnega naslednika (Donckels in Lambrecht, 1999, str.
177). Pri prenosu lastništva podjetja imajo pomembno
vlogo regulativni okvirji, kot npr. pravna dolo~ila in pred-
pisi glede davkov. Planiranje nasledstva v lastništvu naj bi
tako obsegalo aktivnosti kot so dolo~itev naslednika, plan
razdelitve premo`enja, oporoka, darilna pogodba itd.
(Bjuggren in Sund, 2001).
Nasledstvo v vodstvu podjetja pa je proces, katerega
namen je pripraviti naslednika za prevzem nalog vodenja.
Nasledstvo v vodstvu obsega spremembe v najvišjem
vodstvu, ~eprav Handlerjeva (1994) opozarja, da imajo
lahko tudi spremembe na ni`jih vodstvenih ravneh po-
dobne zna~ilnosti kot nasledstvo na najvišji ravni. V ma-
lem in srednje velikem podjetju je v okviru obravnav na-
sledstva v središ~u lastnik-manager – predhodnik, ki se v
številnih prou~evanjih ena~i z ustanoviteljem. Razlog je v
tem, da se predvsem prou~evanja dru`inskih malih in
srednje velikih podjetij pogosto ukvarjajo s podjetji prve
generacije ter prenosom vodstva in lastništva na drugo
generacijo. Dycke in soavtorji (2002, str. 145) opozarjajo,
da se vse prepogosto reševanje nasledstvenih vprašanj v
vodstvu podjetja obravnava kot kriza s katero se mora
podjetje soo~ati. ^eravno lahko problematika nasledstva
dejansko tudi pomeni krizo, to ni nujno. Še zlasti ne, kadar
je nasledstvo planirano. V tem primeru lahko zamenjava
vodstva predstavlja tudi strateško prilo`nost za podjetja,
predvsem za tista v porajajo~ih se panogah in na dinami~-
nih trgih, kakor tudi v hitro rasto~ih podjetjih, ki se soo~a-
jo s spremenjenimi zahtevami napram vodenju in vods-
tvu.
Planiranje nasledstva v vodstvu naj bi tako obsegalo
predvsem aktivnosti, ki so usmerjene v izbiro in usposab-
ljanje naslednika, oblikovanje vizije in strateškega plana
podjetja po menjavi generacij, opredelitev vloge odhaja-
jo~ega predhodnika in posredovanje odlo~itve klju~nim
udele`encem v podjetju (Sharma et al., 2003, str. 3). Le v
primeru planiranega nasledstva v vodstvu bo menjava ge-
neracij v vodstvu izvršena tako, da bo kar najbolje za-
doš~eno interesom podjetja kakor tudi dru`ine, ~e gre za
dru`insko podjetje (Neubauer in Lank, 1998, str. 134).
Vprašanje nasledstva še vedno pogosto spro`i podjet-
nikova upokojitev. Vendar pa je to le eden od razlogov.
Naraš~a namre~ število drugih razlogov, kot so: osebne
odlo~itve (pred~asna upokojitev, sprememba poklica
itd.), spreminjajo~e konkuren~no okolje (spreminjajo~i
trgi, novi proizvodi itd.) ali nesre~e (lo~itev, bolezen, smrt
itd.). Raziskave tudi ka`ejo, da se bo v prihodnosti vedno
manj nasledstev izvršilo v okviru dru`ine. Razlog je vedno
manjša pripravljenost potomcev (sinov, h~era), da prevza-
mejo dru`insko podjetje.4 Raziskave ka`ejo, da obstaja
1 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str. 27.
2 ^lanek je delni rezultat raziskovalnega programa Podjetništvo za inovativno dru`bo P5-0023, ki ga financira Javna agencija za raziskovalno dejavnost;
nekateri izsledki tega programa so bili objavljeni tudi v Slovenskem podjetniškem observatoriju.
3 Gre za opredelitev prenosa podjetja v okviru poro~ila ekspertne skupine o prenosu podjetij (Final report of the expert group on the transfer of SME-
s, European Comission, May 2002, str. 10).
4 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str. 10, 40; Bjuggren in Sund, 2001, str. 13 in tam navedeni
viri.
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ve~ razlogov, zakaj se potomci ne `elijo priklju~iti dru`in-
skim podjetjem, eden od najpogostejših je ta, da `elijo us-
tanoviti lastno podjetje (Bjuggren in Sund, 2001, str. 13).
Tudi rezultati »Eurobarometer survey« ka`ejo, da kar
65% posameznikov iz evropskih dr`av daje prednost us-
tanovitvi podjetja pred prevzemom obstoje~ega podjetja
in to kljub o~itni prednosti prevzema obstoje~ega podjet-
ja (npr. obstoje~a struktura proizvodnje, mre`a kupcev in
dobro ime)5.
V okviru raziskave PRIMA6 (2002), ki je zajela 8728
lastnikov-managerjev iz 26 dr`av, so prišli do zanimivih
ugotovitev o nasledstvenih planih lastnikov-managerjev
in vlogi dru`ine pri tem. 52% vprašanih je odgovorilo, da
je podjetje zaradi vklju~enih ~lanov dru`ine mo~nejše,
vendar jih le 26% meni, da bi moral biti naslednik v vods-
tvu  izbran izmed ~lanov dru`ine. V Sloveniji7 se je 74%
vprašanih lastnikov-managerjev strinjalo s trditvijo, da je
podjetje mo~nejše zaradi vklju~enih ~lanov dru`ine, le
38% pa jih meni, da bi naslednik v vodstvu moral biti
eden od ~lanov dru`ine (Vadnjal, 2005, str. 124-125).
Rezultati raziskave, ki jo prav tako izvedlo podjetje
Grant Thornton (IBOS, 2005, str. 39-40) in je zajela 6000
srednje velikih podjetij v 24 dr`avah, ka`ejo, da v ve~ kot
~etrtini podjetij pri~akujejo prenos lastništva v naslednjih
desetih letih. Prodaja podjetja bo najbolj pogosta oblika
prenosa. Kot obliko prenosa lastništva jo navaja 24%
podjetij, ki predvidevajo prenos lastništva. Le 57% tistih
podjetij, ki predvidevajo prenos lastništva, je tudi `e za~e-
lo planirati to spremembo. Zaskrbljujo~ je dele` tistih
podjetij, ki sicer predvidevajo prenos lastništva, vendar še
niso za~eli planirati. Teh je kar 43%.
Na temelju informacij iz razli~nih nacionalnih študij
dr`av ~lanic EU so podane ocene, da se bo v pribli`no eni
tretjini podjetij moral izvršiti prenos na novega lastnika v
obdobju naslednjih desetih let (ta ocena se giblje od 25%
do 40% med dr`avami ~lanicami EU). To pomeni v pov-
pre~ju prenos za najmanj 610.000 malih in srednje velikih
podjetij letno, od tega 300.000 malih in srednje velikih
podjetij z 2,1 milijona delovnimi mesti (ob predpostavki,
da MSP v povpre~ju zaposluje 7 ljudi), in 310.000 MSP
brez zaposlenih8.
3 Dejavniki uspešnosti procesa 
nasledstva 
Nasledstvo (tako v dru`inskem kot tudi v nedru`inskem
podjetju) je dolg proces, ki se ne odvija vedno gladko in
zahteva ustrezne priprave. Po izkušnjah ekspertov na tem
podro~ju traja pripravljalno obdobje med pet in deset let.
^e pa priprave in planiranje vklju~ujejo tudi usposablja-
nje naslednika, je lahko to obdobje še daljše. @al priprave
pogosto ste~ejo prepozno ali pa so neustrezne. Posledica
tega je neuspešen prenos podjetja, kar je povezano tudi z
izgubo delovnih mest, premo`enja in prilo`nosti. Raziska-
va ekspertne komisije za prenos malih in srednje velikih
podjetij Evropske komisije je nakazala tri vrste proble-
mov, ki so povezani s pripravami na prenos podjetja9, po-
dobne ugotovitve pa najdemo tudi v številnih drugih razi-
skavah.
Prva vrsta so psihološki in ~ustveni problemi. Številni
podjetniki, ki so vzpostavili in razvili svoje podjetje, se
upirajo odhodu iz podjetja in pripravam na prenos pod-
jetja. Tako se prenos »know-how« in prenos izkušenj iz-
vršita zelo pozno, ali pa sploh ne. Kljub o~itni prednosti,
ki jo prinaša pravo~asno planiranje nasledstva, velika ve-
~ina podjetnikov tega ne pri~ne pravo~asno ali sploh ne.
Razlogi so številni (Bjuggren in Sund, 2001; Dycke et al.,
2002; Kets de Vries, 1993; Morris et al., 1997; Sharma et al.,
2001): podjetnikova prezaposlenost z vsakodnevnim vo-
denjem podjetja, podjetnikov strah pred izgubo osrednje
vloge v dru`ini, razli~na opravi~ila, ki izhajajo iz podjetni-
kove zavisti in rivalstva med njim in naslednikom, kakor
tudi podjetnikovo povezovanje nasledstva z lastno smrt-
nostjo. Obstajajo torej številni nevidni, »mehki« ali
~ustveni problemi, ki igrajo veliko vlogo pri nasledstvih,
zlasti v dru`inskih podjetjih.
Druga vrsta problemov se nanaša na kompleksnost
procesa nasledstva in pa dejstvo, da lastniki-managerji ni-
majo nobenih (ali zgolj omejene) izkušenj ali znanja o
ravnanju v takšni situaciji ter pogosto slabo zunanjo pod-
poro, ki bi olajšala nasledstveni proces. Tako pogosto ne
vedo, na koga naj se obrnejo po pomo~, ali kje lahko naj-
dejo potrebne informacije (Morris et al. 1997, str. 399;
Dyck et al., 2002, str. 149).
Tretja vrsta problemov izhaja iz nacionalne zakono-
daje, predvsem podjetniškega prava, dav~nih predpisov in
administrativnih formalnosti. Primeri problemov na tem
podro~ju so: visoki davki na dediš~ino in darila, ovire pri
spremembi pravne oblike podjetja v okviru priprav na
prenos ter problemi, ki onemogo~ajo kontinuiteto dru-
`abništva, ko eden izmed partnerjev umre ali se upokoji
(Bjuggren in Sund, 2001, str. 11).
Dodamo lahko še ~etrti razlog, ki izhaja iz razumeva-
nja, da podjetništvo tvorijo številne kompleksne aktivno-
sti, kjer je obilo tacitnega znanja (angl. tacit knowledge),
ki ga ni mogo~e enostavno prenesti iz ene generacije na
drugo. Gre za globoko vsajene rutine (v Nelson-Winterje-
vem pomenu), ki jih je mogo~e osvojiti samo z u~enjem
ob delu, kjer mlajši ~lani dru`ine osvajajo znanje in veš~i-
ne starejših ~lanov dru`ine. Raziskave (npr. Campbell in
Heriot, 2002) tudi ka`ejo, da tiste dru`ine, v katerih je dru-
5 Transfer of businesses – continuity through a new beginning. Final report of the MAP 2002 project. Avgust 2003, str. 5.
6 Raziskavo PRIMA (je okrajšava za People and Relationship Issues in ManAgement) je izvedlo podjetje Grant Thornton, eno od vodilnih svetovnih
svetovalnih podjetij, pod vodstvom profesorice Sue Birley iz Imperial College iz Londona.
7 Vadnjal (2005) je raziskavo PRIMA uporabil kot referen~no raziskavo. Z vprašanjem vklju~evanja mlajše generacije v slovenska dru`inska podjetja
se je ukvarjala tudi Lovšinova (2000).
8 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str. 7, 10-11.
9 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str.11-13, 21.
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`inska kultura, ki predstavlja pomemben element tacitne-
ga znanja, bolj nagnjena k medgeneracijskemu altruizmu,
bolj verjetno ohranjajo dru`insko podjetje znotraj ustano-
viteljske dru`ine.
Številne raziskave se zato ukvarjajo z vprašanjem de-
javnikov, ki vodijo do uspešnih nasledstev podjetij. Med
dejavniki uspešnosti procesa nasledstva je najve~ ra-
ziskovalne pozornosti namenjeno planiranju nasledstva
(ki smo ga pojasnili v predhodnem poglavju), še posebej v
dru`inskih podjetjih (Morris et al., 1997 in tam navedeni
viri; Sharma et al., 2001 in tam navedeni viri). Uspešnost
procesa nasledstva v vodstvu je po mnenju Dycka in soav-
torjev (2002) odvisna od naslednjih štirih dejavnikov: za-
poredja (proces in kriteriji izbire novega vodstva, vpliv `iv-
ljenske faze podjetja na vrsto potrebnega managerja), ~asa
(vpliv pogojev in zna~ilnosti okolja na dolo~itev primerne-
ga ~asa za prenos vodstva), na~ina prenosa (tehnike preno-
sa vodstva, odnos predhodnika oz. naslednika do odhoda
oz. prevzema), komunikacij in medosebnih odnosov (zau-
panje in odprtost komunikacij med predhodnikom in na-
slednikom pove~uje verjetnost uspešnosti prenosa).
Morris in soavtorji (1997) so opredelili tri skupine de-
javnikov, ki vplivajo na kvaliteto procesa nasledstva in po-
sledi~no na uspešnost dru`inskega podjetja po uresni~itvi
nasledstvenega prehoda. Rezultati raziskave so potrdili
njihove hipoteze o treh skupinah dejavnikov, ki so: pri-
pravljenost naslednika (formalna izobrazba, usposablja-
nje, delovne izkušnje, delovno mesto ob vstopu v podjet-
je, število delovnih mest, motivacija), narava dru`inskih in
poslovnih odnosov (število otrok, odprtost komunikacij,
zaupanje, zavezanost, lojalnost, rivalstvo, konflikti, dru`in-
ske razprtije), planske in kontrolne aktivnosti (dav~no
planiranje, planiranje nasledstva, vklju~evanje zunanjih
svetovalcev). Avtorji so izpostavili  dru`inske odnose
(predvsem zaupanje in odkrite komunikacije med ~lani
dru`ine) kot  najpomembnejši dejavnik  uspešnosti na-
sledstvenih prehodov in to kljub velikemu pomenu, ki se
v literaturi in praksi pripisuje planiranju nasledstva in in
pripravi naslednikov.
Zanimive so tudi ugotovitve Sharme in soavtorjev
(2003, str. 11) o vlogi predhodnikov (trenutnih lastnikov-
managerjev) in naslednikov v procesu planiranja nasleds-
tva v dru`inskih podjetjih. Avtorji ugotavljajo, da se v lite-
raturi zelo poudarja vloga predhodnikov v procesu
planiranja nasledstva. Rezultati njihove raziskave sicer
niso ovrgli teh trditev, so pa pokazali na veliko vlog in
mo~, ki jo imajo v tem procesu nasledniki iz vrst dru`in-
skih ~lanov. Kljub temu, da dokon~no odlo~itev o ~asu in
na~inu prenosa v dru`inskih podjetjih sprejme predhod-
nik, rezultati njihove raziskave ka`ejo, da so te odlo~itve
sprejete predvsem zato, ker so uresni~ljive – to pomeni, da
obstaja pripravljen in zaupanja vreden naslednik - in torej
ne predvsem zaradi `elje predhodnika, da podjetje ostane
v dru`ini.Vendar avtorji poudarjajo, da je pomembna tudi
`elja predhodnika po ohranitvi podjetja v dru`ini. Kajti
predhodnik, ki planira nasledstvo predvsem zato, ker je
le-to uresni~ljivo in ne zaradi resni~ne `elje po nasledstvu,
bo zelo verjetno odlašal ali celo prepre~il dokon~no ure-
sni~itev nasledstvenega prehoda. Torej se morajo pred-
hodniki izogniti zmotnemu prepri~anju, da je obstoj us-
treznega naslednika zadosten pogoj za uspešen prenos.
Brez zavezanosti predhodnika in celotne dru`ine nasleds-
tvenemu procesu bo proces nasledstva v okviru dru`ine
neuspešen.
Ekspertna komisija za prenos malih in srednje velikih
podjetij Evropske komisije je v svojem poro~ilu izpostavi-
la kot pomemben dejavnik uspešnosti procesa nasledstva
zavedanje lastnikov-managerjev o usodnosti sprememb v
vodstvu in lastništvu za prihodnost podjetja ter s tem o
potrebnosti pravo~asnih priprav na te spremembe. Dvig
zavesti lastnikov-managerjev o potrebi pravo~asnih pri-
prav na prenos podjetja je zato izhodiš~nega pomena za
uspeh prenosa10. Poleg dviga zavesti so za uspeh nasleds-
tva podjetij pomembni še ustrezni regulativni okvir ter us-
trezne podporne strukture in storitve. Na vsa ta podro~ja
se nanašajo opredelitve v Priporo~ilu glede prenosa malih
in srednje velikih podjetij dr`avam ~lanicam EU11, ki ga je
izdala Evropska komisija decembra 1994. Pozvala je dr`a-
ve ~lanice EU, da izboljšajo svoje pravno in dav~no oko-
lje za prenos podjetij, dvignejo zavest podjetnikov in za-
gotovijo ustrezno podporo za prenos podjetij.
Priporo~ilu je sledilo Sporo~ilo v marcu 1998 o na-
predku na tem podro~ju v dr`avah ~lanicah EU v obdob-
ju do konca leta 199612. Novembra 2000 je bila vzpostav-
ljena ekspertna skupina za prenos malih in srednjih pod-
jetij, ki je ugotovila, da je na razpolago veliko podpore za
prenos podjetij s strani razli~nih institucij, vendar je le
redko ustrezno strukturirana in pogosto ne dose`e ciljne
skupine. Zato je zasnovala naslednja priporo~ila13: vzpo-
stavitev »European Business Transfer Centre«, virtualne
evropske platforme za koordiniranje zbiranja informacij
in izmenjave izkušenj ter najboljše prakse glede prenosov
podjetij v dr`avah ~lanicah  ter olajšanje dela nacionalnih
centrov, vzpostavitev Evropske baze podatkov/trga pro-
dajalcev in kupcev podjetij, organiziranje rednih evrop-
skih seminarjev in sre~anj, razvoj alternativnih ali dodat-
nih posebnih izobra`evalnih in managerskih orodij tako
za obstoje~a ter prihodnja mala in dru`inska podjetja,
vzpodbujanje podpornih programov in raziskav o preno-
sih podjetij. Poudarila je, da morajo dr`ave ~lanice EU na-
meniti enako pozornost ustanavljanju kot tudi prenosom
podjetij. Kot odziv na poro~ilo ekspertne skupine je bil
septembra 2002 izveden tudi evropski seminar na temo
prenosa podjetij na Dunaju14. V oktobru 2002 so za~ele
10 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str. 13.
11 Commission Recommendation on the transfer of small and medium-sized enterprises, OJ L 385, 31.12.1994, and the accompanying Communication
containing the justification for the Recommendation, OJ C 400, 31.12.1994.
12 Commission Communication on the transfer of small and medium-sized enterprises, OJ C 93, 28.3.1998.
13 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str. 44-45.
14 European Seminar on the Transfer of Businesses. Final Report. Vienna, 23 and 24 September 2002.
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aktivnosti še na enem projektu na temo prenosa podjetja
(t.i. »The MAP 2002 project«)15. Projekt je vklju~eval dve
vrsti nalog: prvi~, pomagati dr`avam ~lanicam pri uresni-
~evanju ukrepov na klju~nih podro~jih, opredeljenih v
Priporo~ilu iz leta 1994, in drugi~, delo na predlogih eks-
pertne skupine.
Tudi za prihodnost ostaja ena od klju~nih aktivnosti16,
ki si jih je zadala Evropska komisija, olajšanje in pos-
peševanje prenosa podjetij. Pri~akovano naraš~anje števi-
la prenosov podjetij v prihodnjih letih bo prizadelo pred-
vsem dru`inska podjetja, ki predstavljajo klju~ni del
evropske poslovne zdru`be. Zato bi se morali izogibati si-
tuacijam, ko takšna podjetja prenehajo obstajati pred-
vsem zaradi ovir na dav~nem in pravnem podro~ju, ali
zato, ker ni naslednika, in ne zato, ker ne bi bila konku-
ren~na.
4 Nasledstvo v malih in srednje velikih
podjetjih v Sloveniji
4.1 Namen in cilj raziskave
Glede na pomembnost problema nasledstva v številnih
dr`avah ~lanicah EU in glede na dejstvo, da se tudi slo-
venski lastniki-managerji starajo, smo raziskavo zastavili s
ciljem, da ugotovimo, kako so slovenski lastniki-manager-
ji malih in srednje velikih podjetij pripravljeni na nasleds-
tvo. Ker rezultati številnih raziskav ka`ejo, da med malimi
in srednje velikimi podjetij prevladujejo dru`inska pod-
jetja in je nasledstvo v teh podjetjih zaradi ~ustvene obar-
vanosti ter vpletenosti dru`ine še posebno velik problem,
smo lo~eno prou~ili nasledstvo v dru`inskih in nedru`in-
skih podjetjih. Kot dru`insko podjetje smo opredelili tisto
podjetje, ki izpolnjuje naslednje kriterije: ve~ kot 50%
podjetja je v lasti ene širše dru`ine, eden ali ve~ ~lanov
dru`ine v managerskem timu in lastnik-manager dojema
podjetje kot dru`insko.
4.2 Vzorec in metodologija
V vzorec je bilo zajetih skupno 350 mikro, malih in sred-
nje velikih podjetij v Sloveniji. Na vprašanja so odgovar-
jali lastniki oziroma solastniki podjetij, ki jih pomagajo
tudi voditi. Telefonska anketa je bila opravljena v delov-
nih dneh v ~asu od 21.10.2004 do 29.10.2004, opravilo pa
jo je podjetje RM plus, podjetje za tr`ne raziskave in mar-
keting iz Maribora, ki profesionalno izvaja ra~unalniško
podprte CATI telefonske ankete. Glede na to, da je po-
dro~je dru`inskega podjetništva in še posebej planiranja
nasledstva ob~utljiva tema, saj je to deloma tudi zelo
osebna odlo~itev lastnika/lastnikov, prav tako pa lahko v
dolo~eni meri predstavlja tudi poslovno skrivnost, smo
~im ve~jo objektivnost odgovorov `eleli dose~i s tem, da
so na vprašanja odgovarjali le lastniki/solastniki podjetij,
ki jih pomagajo tudi voditi, sami, ob zagotovljeni anonim-
nosti; zavedamo pa se, da ima telefonsko anketiranje v
primerjavi z osebnimi intervjuji tako pomankljivosti kot
prednosti (DeLeeuw in van der Zouwen, 1988). Raziska-
va je pokrivala ve~ tematskih podro~ij, zato je vprašalnik
je obsegal ve~ sklopov vprašanj (Rebernik et al., 2005).
Vprašanja za raziskavo o nasledstvu v malih in srednje ve-
likih podjetjih, katere rezultate prikazujemo v nadaljeva-
nju, izhajajo iz referiranih raziskav o nasledstvu, del
vprašanj pa smo izoblikovali v okviru lastnih raziskav.
Uporabili smo slu~ajno vzor~enje, ki nam omogo~a
statisti~no zanesljivo analizo celotne populacije in sicer
najmanj 5%-no natan~nost ocene pri upoštevanju 95%-
nega intervala zaupanja za oceno statisti~nega parametra
na populaciji, pri pri~akovani vrednosti statisti~nega para-
metra. Struktura anketiranih podjetij je usklajena s struk-
turo mikro, malih in srednje velikih podjetij v Sloveniji in
sicer glede velikosti podjetij, glede strukture slovenskih
podjetij po regijah in glede na strukturo podjetij v Slove-
niji po dejavnostih.
Vprašanja, ki so se nanašala na nasledstvo, smo posta-
vili tistim anketiranim lastnikom-managerjem, ki so bili
osebno ve~ kot 50 % lastniki podjetja. Teh je bilo skupno
277. Od teh 277 podjetij je uporabljenim kriterijem dru-
`inskega podjetja ustrezalo 133 podjetij (48%), 144 podje-
tij (52%) pa teh kriterijev ni izpolnjevalo in smo jih opre-
delili kot nedru`inska podjetja. Za primerjavo razlik med
dru`inskimi in nedru`inskimi podjetji smo uporabili hi-
kvadrat in t-test. Domnevo, da med obravnavanima sku-
pinama ni statisti~no zna~ilnih razlik, smo zavrnili, v koli-
kor je stopnja zna~ilnosti preizkusa znašala 5% ali manj.
4.3 Rezultati raziskave 
Ugotavljali smo, koliko anketiranih lastnikov-managerjev
se pripravlja na prenos vodstva in/ali lastništva v nasled-
njih petih letih. Zanimalo nas je tudi, ali obstajajo razlike
med dru`inskimi in nedru`inskimi podjetji.
Iz podatkov v tabeli 1 je razvidno, da 75,8% anketira-
nih lastnikov-managerjev, ki so odgovarjali na vprašanja o
nasledstvu, ne pripravlja prenosa vodstva in/ali lastništva
v naslednjih petih letih. Prenos vodstva in lastništva pri-
pravlja 13,0% anketiranih lastnikov-managerjev, samo
prenos vodstva 5,8% oz. samo prenos lastništva 2,2% an-
ketiranih lastnikov-managerjev. Skupno pripravlja prenos
vodstva in/ali lastništva v naslednjih petih letih 21,0% an-
ketiranih lastnikov-managerjev. Ugotovili smo tudi, da je
med dru`inskimi podjetji statisti~no zna~ilni višji odstotek
tistih, ki pripravljajo prenos vodstva in/ali lastništva, kot
pa med nedru`inskimi podjetji (p<0.05).
Ker se vprašanje nasledstva pogosto pojavi v poveza-
vi s starostjo lastnika-managerja, smo prou~ili starostno
15 Transfer of businesses –continuity through a new beginning. Final report of the MAP 2002 project. Avgust 2003.
16 Communication from the Commission to the Council, the European Parliament, the European Economic and Social Committee and the Committee
of the Regions - Action Plan: The European agenda for Entrepreneurship (11.02.2004), str. 10.
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strukturo anketiranih lastnikov-anagerjev. Rezultati so
razvidni iz slike 1. Z vidika prou~evanja nasledstva nas je
zanimalo predvsem število lastnikov-managerjev v staro-
sti 51 let in ve~, ~e upoštevamo ocene, da traja obdobje
priprav na menjavo v lastništvu in vodstvu podjetja od pet
do deset let. Takšnih je bilo v vzorcu anketiranih o na-
sledstvu 23,10%. Od tega je lastnikov-managerjev, ki so
stari od 51 do 55 let, 13,0% in 10,1% lastnikov-manager-
jev, ki so stari 56 let in ve~.
Zanimalo nas je, ali obstajajo razlike v starostni struk-
turi lastnikov-managerjev dru`inskih in nedru`inskih
podjetij. Ugotovili smo, da sta starostni strukturi lastni-
kov-managerjev dru`inskih ter nedru`inskih podjetij zelo
podobni starostni strukturi vseh anketiranih.
V nadaljevanju smo analizirali povezavo med starost-
jo lastnikov-managerjev in pripravami na prenos vodstva
in/ali lastništva. Za celotni vzorec anketiranih, ki so odgo-
varjali na vprašanja o nasledstvu (N=277), smo ugotovili,
da z naraš~anjem starosti v povpre~ju naraš~a tudi dele`
tistih, ki pripravljajo prenos vodstva in/ali lastništva. Ja-
kost povezave je sicer šibka (korel.koef.=0,319, p<0,05).
Tovrstno povezavo smo ugotavljali tudi lo~eno za dru`in-
ska in nedru`inska podjetja. Med dru`inskimi podjetji je
jakost povezave mo~nejša (korel.koef.= 0,364, p<0,05) kot
med nedru`inskimi podjetji (korel. koef.= 0,230, p<0,05).
Pri tistih, ki pripravljajo prenos vodstva (N=52), smo
analizirali, za kakšno obliko prenosa vodstva so se odlo~i-
li, in sicer za vsa podjetja skupaj ter lo~eno za dru`inska
in nedru`inska podjetja (Slika 2). Glede oblik prenosa
vodstva lahko ugotovimo, da med anketiranimi lastniki-
managerji prevladuje odlo~itev o »prenosu znotraj dru`i-
ne« (63,5%), oblike kot so »prenos zaposlenim/manage-
mentu« (11,5%), »prenos nekomu tretjemu« (7,7%), »ni
naslednika/zaprtje podjetja« (1,9%) so manj pogoste. Od-
lo~itve še ni sprejelo 15,4% anketiranih lastnikov-mana-
gerjev. Glede razlik med dru`inskimi in nedru`inskimi
podjetji z ozirom na obliko prenosa vodstva pa lahko ugo-
tovimo, da dru`inska podjetja v statisti~no zna~ilnem viš-
jem odstotku nameravajo prenesti vodstvo znotraj dru`i-
ne (p<0.05).
Skupaj Dru`inska podjetja Nedru`inska podjetja Ali pripravljate prenos vodstva in/ali 
lastništva v naslednjih petih letih? 
Št. % Št. % Št. % 
Da, samo vodstva 16 5,8 10 7,5 6 4,2 
Da, samo lastništva 6 2,2 5 3,8 1 0,7 
Da, vodstva in lastništva 36 13,0 28 21,1 8 5,5 
Ne 210 75,8 86 64,6 124 86,1 
Ne vem 9 3,2 4 3,0 5 3,5 
Skupaj 277 100,0 133 100,0 144 100,0 
 
Tabela 1: Priprave na prenos vodstva in/ali lastništva v naslednjih petih letih 
Slika 1: Starostna struktura vseh ankteriranih lastnikov-managerjev, ki so osebno ve~ kot 50%-ni lastniki podjetja
Slika 2: Oblike prenosa vodstva podjetja 
Slika 3: Oblike prenosa lastništva podjetja
Za vse tiste, ki pripravljajo prenos lastništva (N=42),
smo analizirali, za kakšno obliko prenosa lastništva so se
odlo~ili, in sicer za vsa podjetja skupaj ter lo~eno za dru-
`inska in nedru`inska podjetja (slika 3). Glede oblik pre-
nosa lastništva lahko ugotovimo, da med anketiranimi
lastniki-managerji prevladuje odlo~itev o »prenosu zno-
traj dru`ine« (71,4%), oblike kot so »prenos zaposle-
nim/managementu« (2,4%), »prenos nekomu tretjemu«
(9,5%) in »ni naslednika/zaprtje podjetja« (2,4%) so manj
pogoste. Odlo~itve še ni sprejelo 14,3% anketiranih last-
nikov-managerjev. Dru`inska podjetja se glede odstotka
tistih, ki nameravajo prenesti lastništvo znotraj dru`ine,
statisti~no zna~ilno ne razlikujejo od nedru`inskih podje-
tij (p>0.05).
Vse tiste anketirane lastnike-managerje, ki se še ne
pripravljajo na prenos vodstva in/ali lastništva (teh je bilo
N=210), smo povprašali o razlogih (slika 4). Anketirani
lastniki-managerji kot najpogostejši razlog navajajo, da se
»ne nameravajo upokojiti v obdobju naslednjih petih let«
(51,0%), 22,8% lastnikov-managerjev meni, da »planira-
nje nasledstva ni potrebno«. Razlog »ni naslednika, zato
se s tem vprašanjem ne ukvarjam« navaja 8,5% lastnikov-
managerjev, razlog »otrok ne zanima vklju~itev v podjet-
je« navaja 2,4% in »v podjetju se je pred kratkim izvršil
prenos na naslednjo generacijo« 1,0% lastnikov-mana-
gerjev.
Ugotavljali smo tudi, ali obstajajo razlike med dru`in-
skimi in nedru`inskim podjetji glede razlogov za odsot-
nost priprav na prenos vodstva in/ali lastinštva podjetja.
Te razlike obstajajo pri dveh razlogih. Lastniki-managerji
v nedru`inskih podjetjih pogosteje, v statisti~no zna~ilno
višjem dele`u, kot razlog navajajo, da »planiranje nasleds-
tva ni potrebno« (p<0,05). V nedru`inskih podjetjih prav
tako v statisti~no zna~ilno višjem dele`u kot razlog nava-
jajo, da »ni naslednika, zato se s tem vprašanjem ne ukvar-
jam« (p<0,05).
5 Sklepne misli
Rezultati številnih raziskav ka`ejo, da je prihodnost malih
in srednje velikih podjetij med drugim odvisna tudi od
tega, kako uspešno bodo reševala nasledstvo v vodstvu in
lastništvu. ^eprav rezultati raziskave slovenskih malih in
srednje velikih podjetij ka`ejo, da petina anketiranih last-
nikov-managerjev pripravlja prenos vodstva in/ali last-
ništva v naslednjih petih letih, pa kar petina tistih, ki tega
ne pripravlja, meni, da takšne priprave niso potrebne17. To
ka`e na to, da bi veljalo tudi v Sloveniji razmišljati o tem,
kako pove~ati zavest lastnikov-managerjev o pomenu
pravo~asnih priprav na prenos vodstva in lastništva pod-
jetja. In to ne samo v dru`inskih podjetjih, ki so glede na
rezultate raziskave, na to bolje pripravljena.
Raziskava je seveda samo delno osvetlila stanje na
podro~ju nasledstva v malih in srednje velikih podjetjih v
Sloveniji. Tako se nismo ukvarjali s pravnimi, dav~nimi in
finan~nimi vidiki nasledstva, ki so prav tako pomemben
dejavnik uspešnosti prenosov. Lahko pa opozorimo na
nekatera podro~ja, za katera raziskave v dr`avah ~lanicah
EU ka`ejo, da so pomembna. Poleg dviga zavesti podjet-
nikov o pomembnosti priprav na prenos vodenja in/ali
lastništva, tudi zagotavljanje informacij o razpolo`ljivi
podpori pri reševanju nasledstvenih problemov, ponudba
posebnih oblik izobra`evanja o prenosu podjetja, vklju~e-
vanje tematike v študijske programe, svetovanje, obliko-
vanje trga za prodajalce in kupce podjetij ter zagotavlja-
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17 Da za velik dele` podjetnikov prenos podjetja ni trenuten problem, ali pa celo, da tega sploh ne dojemajo kot problem, je ugotovila tudi nedavna ra-
ziskava finskih dru`inskih podjetij (Malinen, 2004).
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nje finan~nih sredstev. Vse to so pomembni ukrepi za ola-
jšanje in zagotavljanje podpore pri prenosu podjetij.
V zvezi s tem je zelo pomembna tudi ugotovitev o
vplivu uspešnosti prenosa v drugo generacijo na us-
pešnost naslednjih prenosov (Bjuggren in Sund, 2001, str.
12 in tam navedeni viri). Rezultati raziskav ka`ejo, da je
verjetnost uspeha nadaljnjih nasledstev ve~ja, ~e podjetje
uspešno pre`ivi prehod v drugo generacijo. Od manj kot
ene tretjine dru`inskih podjetij, ki pre`ivijo prenos v dru-
go generacijo, jih pribli`no 50% pre`ivi prenos iz druge v
tretjo in ve~ kot 70% teh podjetij je predano ~etrti gene-
raciji dru`ine. Na uspešnost nasledstva vplivajo torej tudi
izkušnje iz prejšnjih nasledstev. Prav tako velja izpostavi-
ti pomen dru`inskih odnosov, še zlasti odnosov med pred-
hodnikom in naslednikom (npr. med o~etom in sinom),
pri urejanju nasledstva v dru`inskih podjetjih. Predvsem
so pomembni zaupanje, medsebojno spoštovanje in odkri-
te ter pogoste komunikacije med ~lani dru`ine  (Duh,
2003; Dycke et al., 2002; Morris et al., 1997; Sharme et al.,
2003). Morris in soavtorji (1997, str. 398) tako poudarjajo,
da so odnosi znotraj dru`ine, podobno kot odnosi z doba-
vitelji in kupci, strateškega pomena za podjetje in poten-
cialni vir konkuren~nih prednosti. Temu ustrezno jih po-
trebno tudi strateško obvladovati. Zato bi bilo smiselno
raziskovanje v slovenskih dru`inskih podjetij usmeriti v
prou~evanje dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost samih
nasledstvenih  prenosov in na uspešnost podjetij po pre-
nosu.
Glede na obse`nost problema nasledstva v malih in
srednje velikih podjetjih v dr`avah ~lanicah EU in glede
na dejstvo, da se tudi slovenski lastniki-managerji malih in
srednje velikih podjetij starajo, lahko v prihodnosti pri~a-
kujemo naraš~anje števila podjetij, ki se bodo soo~ala z
vprašanjem nasledstva. Zato bi bilo smiselno nadaljevati z
raziskovanjem in tudi pristopiti k rednemu spremljanju
dolo~enih podatkov. @e omenjena ekspertna skupina za
prenos malih in srednje velikih podjetij je izdelala predlog
pokazateljev prenosov podjetij, ki naj bi jih dr`ave sprem-
ljale18.Tako bi bilo tudi v Sloveniji smiselno (letno) sprem-
ljati slede~e: starostno strukturo lastnikov malih in sred-
nje velikih podjetij po velikostnih razredih podjetij, števi-
lo prenosov podjetij po velikostnih razredih, število usta-
novitev in število prenehanj podjetij, starost podjetnika
pri prenosu, obliko prenosa (dru`ina, zaposleni, ...), na~in
prenosa (dedovanje, darilo, prodaja, zdru`itev itd.), razlo-
gi za prenos (upokojitev, nesre~a, drugi razlogi), ter ob-
dobje lastništva. Nekatere podatke bi veljajo zbirati ob~a-
sno, verjetno s posebej zato izvedenimi raziskavami (npr.
za vsakih pet let): število lastnikov malih in srednje veli-
kih podjetij, ki planirajo prenos (v naslednjih desetih ali
petih letih); število lastnikov malih in srednje velikih pod-
jetij, ki so stari ve~ kot 50 let in ne planirajo prenosa (v na-
slednjih petih ali desetih letih), število delovnih mest v
podjetjih, ki planirajo prenos, povpre~en ~as, ko je lastnik
za~el planirati prenos, uspešni in neuspešni prenosi ter
razloge za neuspešne prenose. Pri tem bi veljalo nameniti
posebno pozornost dru`inskim malim in srednje velikim
podjetjem.
Ker pomen nasledstva v dru`inskih podjetjih naraš~a,
pa bo treba izoblikovati tudi primeren metodološki in-
Slika 4: Razlogi za odsotnost priprav na prenos vodstva in/ali lastništva 
18 Final report of the expert group on the transfer of SMEs, European Comission, May 2002, str.13.
strumentarij, ki bo temeljil na ustrezni teoreti~ni podlagi.
Zdi se, da bi glede na številne neotipljive dejavnike, ki
u~inkujejo v dru`inskem podjetju, bila teorija proizvod-
nih virov lahko uporabno izhodiš~e za iskanje temeljnih
razlogov, zakaj nekatere dru`ine uspejo prenesti last-
ništvo in vodenje na naslednjo generacijo, druge  pa ne.
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